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Popstawy TEORETYCZNE, ZAKRES I CELE BADAN

Od 1989 r. w t6dzkim przemysle nastgpuja zasadnicze zmiany wielkos$ciowe, struktural-
ne i przestrzenne (por. m.in.: Jewtuchowicz 1993; Marczynska-Witczak 1996; Markowski,
Stawasz 1997; Markowski, Marszal 1999; Strategia... 1999; May 2000; Marczynska-Witczak
2001; Marszat, May 2002). Zmiany te sa m.in. wynikiem podejmowanych (albo niepodejmo-
wanych) przez przedsigbiorstwa przemystowe dziatan, adaptujacych je do zmieniajacych sig
warunkow gospodarowania.

Ponizsze rozwazania oparte sa gtownie na koncepcji adaptacji przestrzennej (m.in.:
Walker 1975; Hamilton, Linge 1979; Grabher 1993). W niniejszej pracy zastosowano dy-
namiczne ujg¢cie adaptacji. Definiuje ono adaptacj¢ jako ,,zespot procesow przystosowaw-
czych do zmian $rodowiska zewngtrznego i zachowan innych aktoréw gry ekonomicznej”
(Stryjakiewicz 1999, s. 36). Jednocze$nie adaptacjg okreslaja nastgpujace atrybuty (Walker
1975): podmiot, czas, przestrzen, warunki zewngtrzne, cel i mechanizm.

Podmiot, czas i przestrzen adaptacji sa okre$lone w niniejszej pracy odpowiednio przez
jej zakres przedmiotowy, przestrzenny i czasowy. Przedmiotem badan jest 350 zakladow
przemystowych roznej wielkosci, zlokalizowanych w granicach administracyjnych Lodzi.
Wsrod badanych przedsigbiorstw 45 zatrudniato powyzej 20 pracownikow. Zakres czasowy
badan obejmuje lata 1992-2003.

Cele adaptacji byly zmienne w czasie. W latach 1989-1992 obejmowaty one prze-
trwanie szoku transformacyjnego i uzdrowienie sytuacji ekonomicznej firm (por. m.in.:
Jewtuchowicz 1993; Markowski, Stawasz 1997; Markowski, Marszat 1999; Stryjakiewicz
1999; Marszat, May 2002). Do realizacji tych celow niezbgdne byto pozyskanie srodkéw in-
westycyjnych, najczgsciej przez prywatyzacj¢ przedsigbiorstw panstwowych. Od 1992 roku
podejmowano dziatania zwigkszajace konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstw i ich adaptabilnos¢,
czyli zdolno$¢ do ciagtej adaptacji (Grabher 1993).

Powyzsze cele probowano osiagnac, stosujac mechanizmy obejmujace rozne strate-
gie adaptacyjne. Strategie przestrzenne oraz takie strategie aprzestrzenne, ktoére maja skutki
przejawiajace si¢ w wymiarze przestrzennym, D.F. Walker (1975) nazywa adaptacjq prze-
strzenng. Rozne rodzaje strategii adaptacyjnych zostaty zidentyfikowane na podstawie wielu
zrodet przez T. Stryjakiewicza (1999). Systematyke dziatan adaptacyjnych podaja rowniez
J. Michalak i U. Dzika (2000), przy czym nazywaja oni te dziatania restrukturyzacyjny-
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mi. T. Stryjakiewicz (1999) stworzyt rowniez typologi¢ form adaptacji przestrzennej przed-
sigbiorstw przemystowych do zmieniajacych si¢ warunkow gospodarowania. Opart si¢ on
na modelu sposoboéw regulacji przedsigbiorstwa B.T. Asheima i T. Heraldsena (1991) oraz
A. Smitha (1995). Model ten probuje potaczy¢ teorig regulacji (m.in.: Aglietta 1979; Boyer
1990), koncepcjg terytorialnego wyposazenia spotecznego (Granovetter 1985) i teorig sieci
przemystowych (m.in.: Conti 1993; Hékansson, Johanson 1993).

Niniejszy artykut ma dwa cele. Celem pierwszym, poznawczym, jest identyfikacja
i proba usystematyzowania strategii adaptacyjnych podejmowanych przez tddzkie przed-
sigbiorstwa przemystowe w latach 1992-2003. Drugim celem, teoretycznym, jest proba
zastosowania wspomnianej typologii form adaptacji T. Stryjakiewicza (1999) do syntezy
zidentyfikowanych strategii adaptacyjnych. Dane wyjsciowe pochodza z przeprowadzonych
wywiadoéw kwestionariuszowych, kwerendy prasowej oraz ze stron internetowych badanych
przedsigbiorstw.

STUDIA PRZYPADKOW

Sposréd przedsigbiorstw bedacych przedmiotem badan, 15 potraktowano jako studia
przypadkéw. Stosowane w tych przedsigbiorstwach strategie adaptacyjne byly najbardziej
roznorodne albo charakterystyczne dla danej branzy. Siedem z tych przedsigbiorstw, o za-
trudnieniu ponad 100 oséb, nazwano przedsigbiorstwami duzymi. Pozostale byly przedsig-
biorstwami $redniej wielkosci 1 zatrudniaty od 21 do 100 pracownikow!'.

Przedsigbiorstwem, w ktorym zastosowano réznorodne i glgbokie dziatania adaptacyj-
ne, sa Zaklady Transformatoréw ABB Elta Sp. z 0.0.2. W 1991 roku panstwowe przedsig-
biorstwo Elta zostato sprzedane szwajcarsko-szwedzkiemu koncernowi Asea Brown Boveri.
W pierwszym etapie adaptacja polegata na redukcji zatrudnienia oraz likwidacji filii 1 eks-
ternalizacji zbednych dziatow produkcyjnych. W 1993 roku zlikwidowano fili¢ przy uli-
cy Gdanskiej 138, reaktywujac firm¢ Woltan Sp. z o.0., istniejaca w tym miejscu do 1958
roku. Drugim etapem adaptacji byta twarda restrukturalizacja. Polegata ona na remontach
biur i hal produkcyjnych, wymianie parku maszynowego oraz zmianie ustawienia ciagoéw
technologicznych w przestrzeni zaktadu (zmiany lay out machine). Ciagi technologiczne
i komunikacyjne zostaly ustawione potokowo i nie krzyzowaly si¢ ze soba. Konsekwencja
tych zmian bylo usprawnienie procesu produkcji i zarzadzania oraz poprawa wydajnosci.
Zaoszczgdzono réwniez 45% powierzchni produkcyjnej. Umozliwilo to wydzierzawienie te-
rendow innym firmom powstalym z udzialem ABB, tj. AD Tranz, ABB Elpar, ABB ZWAR,
ABB Elwy, ABB Kent-Metr.

Kolejnym etapem adaptacji byta miekka restrukturalizacja. Obejmowata ona zmiany
struktury zarzadzania i zmiany organizacyjno-finansowe. Zastosowano model bgdacy stan-
dardem w firmach nalezacych do grupy ABB.

! Na ogot przyjmuje sig, ze duze przedsigbiorstwa przemystowe zatrudniaja od 250 albo 500 pracownikow.
Przyjeta w artykule inna klasyfikacja wielkosciowa jest bardziej dostosowana do sytuacji ekonomicznej i struktury
przemystu w Lodzi (por. Marszat, May 2002).

2 Wszystkie informacje na temat przedsigbiorstwa ABB Elta Sp. z. 0.0. uzyskano podczas wywiadu kwestio-
nariuszowego z dyrektorem Eugeniuszem Jaworskim.
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Zarzadzanie przedsigbiorstwem podzielono na cztery segmenty i dla kazdego z nich
opracowano strategi¢ i plan dziatania rok po roku. Segmentami tymi byty:

1) zarzadzanie dostawami i selekcja dostawcow wedtug kryterium jakosci;

2) marketing, obejmujacy m.in. tworzenie przedstawicielstw regionalnych;

3) zarzadzanie zasobami ludzkimi i szkolenie pracownikow?;

4) usprawnianie procesoOw administracyjnych i produkcyjnych.

Zmiany organizacyjno-finansowe polegaly na zastapieniu systemu silosowego syste-
mem centrow zysku.

W systemie silosowym przedsigbiorstwo miato strukturg hierarchiczna. Poszczegdlne
elementy tancucha produkcji (zaopatrzenie, produkcja poszczegolnych grup wyrobow, zbyt,
technologia, obstuga urzadzen) tworzyly odpowiednie dzialy (silosy). Nie istnialt wspdlny
cel przedsigbiorstwa, lecz jedynie cele czastkowe dla poszczegodlnych dziatéw formutowane
na szczeblu dyrekcji naczelnej. Przeplyw informacji byt pionowy, w dot hierarchii organi-
zacyjnej. Nie bylo przeptywu informacji pomigdzy dziatami. Podobnie zorganizowane byty
jednostki organizacyjne nizszego rzgdu. Dzialy podlegaty wspdlnemu dyrektorowi i miaty
wspolny bilans. Z tego wzgledu nie byto informacji o dochodowosci poszczegdlnych dziatow.

W systemie centrow zysku organizacja firmy ma strukturg pozioma. Poszczegdlne dzia-
ty (centra zysku) przypominaja odrgbne zaktady. Miedzy nimi istnieje poziomy przeptyw
informacji. Poszczegolne dziaty realizuja wspolne cele, sformutowany przez zarzad firmy.
Pomimo wspdlnej ksiggowosci dla catego przedsigbiorstwa, bilanse sa wykonywane odreb-
nie dla kazdego dziatu. W przypadku dlugotrwatych strat przynoszonych przez dziat, zostaje
on restrukturalizowany albo likwidowany. W tym ostatnim przypadku, jego zadania zostaja
przekazane na zewnatrz na zasadzie eksternalizacji produkcji albo outsourcingu.

Nastgpne dwa przyktady dziatan adaptacyjnych dotycza ZPB Uniontex S.A. i ZPB
Rena-Kord S.A. Obydwa przedsigbiorstwa reprezentuja przemyst wiokienniczy, dominuja-
cy w Lodzi przed 1989 rokiem. Obydwie firmy byly przedsigbiorstwami panstwowymi. Po
redukcjach zatrudnienia przeksztalcono je w jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa (JSSP).
Nastgpne dzialania adaptacyjne obejmowaty dalsze redukcje zatrudnienia i ograniczanie zaj-
mowanych powierzchni produkcyjnych. ZPB Rena-Kord S.A. sprzedaty dwa z posiadanych
trzech zaktadow. Jeden z nich firma Atlas S.J. przeznaczyta na swoja siedzibg, a w drugim
montaz wyrobow rozpoczeta firma Bosch-Siemens Hausgerate Gmbh. W przypadku ZPB
Uniontex sprzedano tereny dawnych Zaktadow Ludwika Grohmana przy ulicy Targowe;j
i Tylnej. Znajduje si¢ tam obecnie kompleks ,,Centrum” Lodzkiej SSE. Czgs¢ glownej tkalni
zostata natomiast wydzierzawiona matym i $rednim firmom.

Dziatania adaptacyjne omawianych firm ograniczyty si¢ do opisanych wyzej strategii.
Nie usprawniono proceséw zarzadzania i produkcji przez zmiany organizacyjno-finansowe,
modernizacj¢ parku maszynowego i technologii. Wysokie koszty produkcji, import taniej
bawelny z Dalekiego Wschodu oraz niska jako$¢ wyrobow utrudnialy ich zbyt na rynku pol-
skim. Z przyczyn politycznych i ekonomicznych zatamaty si¢ rowniez kontakty z tradycyjnym
rynkiem panstw poradzieckich (por. m.in.: Marczynska-Witczak 1996; Markowski, Stawasz
1997; Markowski, Marszat 1999; Strategia... 1999; Marszat, May 2002). Niezastosowanie
przez opisywane przedsigbiorstwa dzialan marketingowych réowniez przyczynito si¢ do
zmniejszenia produkcji sprzedanej. Konsekwencja bylo zmniejszanie produkcji, redukcja
zatrudnienia i praktyczna likwidacja obu przedsigbiorstw.

3'W 1999 roku na szkolenia wydano w ABB Elta 400 tys. USD.
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Kolejne dwie firmy: Femina S.A. i Dresso-Invest S.A., reprezentuja przemyst dzie-
wiarski. Przed 1989 rokiem byty one przedsigbiorstwami panstwowymi. Przedsigbiorstwo
Femina S.A. zostalo sprywatyzowane przez likwidacje w 1995 roku i przeksztatcone
w JSSP. Po 1997 roku zostato ono wykupione przez prywatnego inwestora. Pomimo prywa-
tyzacji zaktady te zmniejszaty jednak produkcje i zatrudnienie oraz sprzedawaty swoj maja-
tek produkcyjny, w tym tereny i budynki, matym firmom prywatnym oraz Urzgdowi Miasta
Lodzi. Jedynym dziataniem adaptacyjnym byta proba outsourcingu w postaci wydzielenia
w 1999 roku farbiarni i utworzenia zaleznego przedsigbiorstwa Femina-Kolor.

Zaktady Dresso w 1994 roku zostaly sprzedane przedsigbiorcy polonijnemu i zmienio-
no ich nazweg na Dresso-Invest S.A.. Tak jak w przypadku zaktadow Femina S.A., dziatania
adaptacyjne objety jedynie redukcje zatrudnienia, ograniczenie zajmowanych powierzch-
ni produkcyjnych i wyodrebnienie farbiarni. Utworzono przedsigbiorstwo Dresso-Color,
a zbgdne budynki wynajgto wielu matym i srednim firmom produkcyjnym.

Brak innych dziatan adaptacyjnych w obydwu przedsigbiorstwach doprowadzit, podob-
nie jak w przypadku zaktadéw Uniontex S.A. i Rena-Kord S.A., do praktycznej likwidacji
firm. Obecnie wynajmuja one dawne powierzchnie produkcyjne.

Odmienng drogg adaptacji niz w powyzej opisanych przypadkach przyjeto dawne pan-
stwowe przedsigbiorstwo przemystu dziewiarskiego Olimpia S.A. Jeszcze jako przedsigbior-
stwo panstwowe zredukowato ono zatrudnienie i zlikwidowato filig przy ulicy Piotrkowskie;j.
Dziatalno$¢ firmy kontynuowano w nowym budynku przy ulicy Obywatelskiej 137. W 1996
roku zaktady przeksztatcono w JSSP Olimpia S.A., a w 1998 roku odsprzedano czgs$¢ ak-
cji prywatnym inwestorom. Poszukujac rynkow zbytu przedsigbiorstwo rozpoczeto przerdb
uszlachetniony dla firm Hugo Boss i Enzo Lorenzo. Jednoczesnie w firmie tworzono wtasne
projekty odziezy. Wspotpraca z firmami zagranicznymi umozliwita sprzedaz w Niemczech
i we Wioszech wilasnych wzorow pod nazwami obcych marek. Sprzedaz wyrobow pod
wlasng marka w Polsce jest mozliwa dzigki dziataniom marketingowym i sieci sklepow fir-
mowych. Jednoczes$nie firma podejmuje udane proby odzyskania dawnych rynkéw zbytu
w Czechach, Bulgarii i na Wegrzech.

Przyktadami dawnych duzych przedsigbiorstw panstwowych, ktore produkuja odziez
wysokiej jakosci sa: Prochnik S.A. produkujacy cigzka odziez meska i Wolczanka S.A. pro-
dukujaca koszule, bluzki i zakiety*. Obydwa przedsiebiorstwa zostaly objete procesami pry-
watyzacji w 1990 roku. Na poczatku okresu transformacji dysponowaty one dobrze rozwi-
nigtymi dziatami projektowymi, wlasna siecia sprzedazy i znana na polskim rynku marka.

Pierwszymi dzialaniami adaptacyjnymi firmy Prochnik S.A. byly dziatania ogranicza-
jace koszty i dostosowujace potencjat produkcyjny do zmniejszonej wielkosci produkcji.
Dziatania te objely zmniejszenie zatrudnienia i relokacje catej firmy z Al. Rydza-Smiglego
20 na ulice Kilinskiego 228. Ponadto dziatania adaptacyjne polegaly na projektowaniu witas-
nych wzoréw odziezy wysokiej jakosci, dziataniach marketingowych i utrzymywaniu sieci
sklepow firmowych w Polsce oraz przerobie uszlachetnionym dla firmy Hugo Boss.

Jednoczes$nie Prochnik S.A. rozpoczat budowanie grupy kapitalowej przejmujac trzy
rodzaje przedsigbiorstw przemystu tekstylnego:

— produkujacy gotowa odziez z dzianin Jarlan z Jarostawia;

— produkujace wyroby metrazowe: Bizuna z Biategostoku, Dolwis z Lesnej koto

Lubania i Miranda z Turku;

4 Informacje na temat przedsigbiorstw Prochnik S.A. i Wolczanka S.A. pochodza z wywiadow przeprowadzo-
nych w firmach oraz z cytowanej literatury.
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— produkujace wyroby dekoracyjne: Koronki z Brzozowa i Wisan ze Skopania (produk-

cja firanek).

Prochnik S.A. starat sie scali¢ wszystkie spotki grupy 1 potaczy¢ ich majatki pro-
dukcyjne. Firmy mialy mie¢ wsp6lna sie¢ sprzedazy, dzial handlowy i dostawcow.
Strategi¢ rozwoju grupy miat tworzy¢ zarzad. Jego zadaniem byto m.in. przejmowanie no-
wych firm branzy tekstylnej. Likwidacja odrgbnych zarzadoéw i rad nadzorczych, potaczenie
wyspecjalizowanych stuzb i zmniejszenie zatrudnienia z ok. 6300 do ok. 4540 os6b, miato
zaoszczedzi¢ 27 min zt. Jednoczesnie sprzedaz gruntéw, budynkow i niewykorzystanych
maszyn miata przynies¢ ok. 20 min zt zysku (Margas 1998).

Powyzsze dziatania nie poprawily jednak sytuacji ekonomicznej Prochnik S.A. GK
i jej spotki wiodacej. Wyniki finansowe zaréwno Grupy, jak i przedsigbiorstwa Prochnik
S.A. wynosity w 2002 roku po ok. -26 000 tys. zt (,,Rzeczpospolita” nr 287, 10.12.2002).
Przyczyn takiej sytuacji nalezy szuka¢ w ztym zarzadzaniu (por. Toranski 2002b). Struktura
organizacyjno-finansowa Grupy Kapitatowej i firmy Prochnik S.A. jest zbyt hierarchiczna
i scentralizowana. Brakuje w niej powiazan poziomych, co uniemozliwia elastyczna orga-
nizacj¢ produkcji. Ponadto gltéwne cele tworzenia grupy kapitatowej osiaga si¢ najczesciej
poprzez zrdéznicowanie branzowe lub wlaczenie albo stworzenie przedsigbiorstw wspoma-
gajacych branze kluczowe dla grupy (por. Stryjakiewicz, Wajda 2003). Tymczasem spotki
tworzace Prochnik S.A. GK reprezentowatly podobne branze i byty stabe ekonomicznie.

Przedsigbiorstwo Wolczanka S.A. dysponowalo poczatkowo pigcioma zaktadami
w Lodzi, Poddebicach, Wieruszowie, Opatowie i Ostrowcu Swigtokrzyskim. Zmniejszenie
kosztow produkcji probowano osiagna¢ modernizacja maszyn i zmianami organizacyjnymi.
Niechgtnie redukowano zatrudnienie, poniewaz stalo to w sprzecznosci z przyjetym wize-
runkiem firmy przyjaznej dla spotecznosci lokalnych. Wizerunek ten byt czgscia strategii
marketingowej przedsigbiorstwa. W 1998 roku sprzedano jednak zaktad w Poddgbicach,
a w roku 2005 spotka planowata sprzedaz zaktadow w Wieruszowie i Opatowie ze wzgledu
na zbyt duze straty.

W celu zwigkszenia rynku zbytu przedsigbiorstwo, oprocz dziatan marketingowych,
zaczglo projektowaé nie tylko wyroby eleganckie, ale rowniez kolekcje przeznaczone dla
mitodziezy i grup mniej zamoznych klientow. Proba wejscia na rynki Europy Zachodniej
byto podjgcie przerobu uszlachetnionego, m.in. marki Walbusch. W sieciach sprzedazy tej
firmy 1 pod jej marka, Wdlczanka sprzedaje rowniez whasne kolekcje. W 2001 roku rozpo-
czeto przygotowania do wejscia na rynek brytyjski z wlasnymi wyrobami i z wlasng marka
(Toranski 2002a).

Od 2000 roku przedsigbiorstwo rozpoczeto tworzenie Grupy Kapitatowej. Grupa ta
obejmuje tylko przedsigbiorstwo wiodace Wolczanka S.A. oraz firm¢ WLC INVEST Sp.
7 0.0. Ma ona zajmowac si¢ inwestycjami kapitalowymi, m.in. w branzy teleinformatyczne;j.
Od 1998 roku Woélczanka planuje potaczenie si¢ z inng firma odziezowa Vistula S.A. Na
razie prowadzi z nia wspolna sprzedaz niektorych luksusowych wyrobdw, promujac marke
Lantier. W planach jest rowniez rozszerzenie grupy poprzez wspolny z Vistula S.A. zakup
innych firm odziezowych Warmia i Polo (Margas 1998).

Pomimo powyzszych dziatan, w 2002 r. Wolczanka S.A. i Wolczanka S.A. GK miaty
przychody odpowiednio 94 337 tys. zt i 98 531 tys. zt. Jednoczesnie Wolczanka S.A. GK
przyniosta stratg -4929 tys. zt, a Wolczanka S.A. niewielki zysk 1115 tys. zt (,,Rzeczpospolita”
nr 287, 10.12.2002). Przyczyna byty bledy w zarzadzaniu oraz przynoszace straty inwestycje
kapitatowe firmy WLC INVEST.
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Po 1989 roku szybko rozwijata si¢ w L.odzi grupa odziezowych firm sredniej wielko$ci.
Jej reprezentantami sa zaklady Ola Styl Studio oraz Hexeline. Obydwie firmy produkuja
damska odziez wysokiej jakosSci, przy czym Ola Styl Studio szyje wyroby przeznaczone dla
mtodziezy, a Hexeline odziez wizytowa.

W obydwu firmach projektowaniem kolekcji zajmowali si¢ wlasciciele. Starajac si¢ na-
daza¢ za moda $wiatowa w zakresie wzornictwa i materiatlow, zwracali oni uwagg na potrze-
by rynku polskiego. Jednoczesénie firmy te probowaly wejs¢ na rynki zagraniczne. Eksport
do Stanow Zjednoczonych stanowit 8% produkcji sprzedanej firmy Ola Styl Studio. Zaktad
Hexeline posiadat wtasne sklepy w Ros;ji i eksportowat do Szwecji i Holandii. Eksport stano-
wit 12% produkc;ji sprzedanej firmy.

Powyzsze dziatania i elastyczna organizacja produkcji umozliwity opisywanym przed-
sigbiorstwom rozwoj do ok. 2002 roku. Od roku 2003 firmy te przezywaja trudnosci ekono-
miczne zwiazane z bariera popytu i niska rentownoscia produkc;ji.

Nietypowa firma dla 16dzkiej gospodarki jest Redan S.A.°. Firma zajmuje si¢ projekto-
waniem, produkcja i marketingiem odziezy. Od 1995 roku buduje ona od podstaw grupe ka-
pitatowa. Grupa Redan sktada si¢ z 25 spotek, w ktorych Redan S.A. ma 100% udziatow lub
jest podmiotem dominujacym. Ponadto do grupy nalezy jedna spotka stowarzyszona ,,Top
Mark” sp. z 0.0., w ktorej Redan S.A. posiada 45% udziatow. Spoiki zalezne wspomagaja
branze kluczowe grupy albo odpowiadaja za projektowanie, produkcje i zarzadzanie sieciami
sprzedazy produktow konkretnej marki. Najwazniejsze dla grupy marki to: Top Secret, Troll,
Adesso Fashion oraz Happy Kids.

Poszczegdlne marki sa przeznaczone dla grup klientow zréznicowanych pod wzgle-
dem pfci, wieku, gustow 1 mozliwosci finansowych. Sie¢ sprzedazy grupy Redan sktada si¢
z czterech podstawowych segmentow:

1) sieci sklepow marki Top Secret: 8 za granica i 81 w Polsce, zlokalizowanych w mia-
stach powyzej 40 tys. mieszkancow, najczesciej w galeriach handlowych;

2) sieci sklepow marki Troll: 81 w Polsce 1 5 za granica, zlokalizowanych w miastach
powyzej 50 tys. mieszkancow, przy gtdéwnych ulicach handlowych;

3) sieci 113 samoobstugowych dyskontéw Textil Market znajdujacych si¢ przy ulicach
handlowych lub w domach handlowych matych i §rednich miast;

4) sprzedazy w hipermarketach i w sieciach dyskontowych.

Ponadto od 2006 roku grupa Redan tworzy sie¢ ekskluzywnych sklepow. Sprzedaje
w niej, na zasadzie wytacznosci w Polsce, odziez francuskiej firmy MORGAN oraz luksu-
sowe wyroby odziezowe i galanteri¢ innych firm. Dalsza strategia rozwoju przedsigbiorstwa
zaktada stworzenie sieci sprzedazy za granica, w pierwszej kolejnosci na Litwie, Lotwie,
w Estonii, w Niemczech, Czechach i na Stowacji.

Struktura przestrzenna tancucha produkcji grupy Redan jest zorganizowana na zasadach
elastycznej organizacji produkcji. Najbardziej dochodowe elementy, oparte na wiedzy, takie
jak projektowanie i marketing znajduja si¢ w Polsce. Elementy pracochtonne sa zlokalizowa-
ne w Chinach z powodu niskich kosztow pracy.

Po 1989 roku w strukturze przemystu 16dzkiego zaczglo wzrasta¢ znaczenie prze-
mystu kosmetycznego i przemystu materiatdw budowlanych (por. Marszal, May 2002).
Reprezentantami przemystu kosmetycznego sa firmy Kolastyna, Loki i Venita, a przemystu
materiatow budowlanych przedsigbiorstwo Atlas S.J.

5 Informacje nt. grupy Redan S.A. pochodza ze stron www.redan.com.pl i www.biznes.pl.
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Wymienione firmy kosmetyczne reprezentowaty poczatkowo tzw. przemyst garazowy.
Po osiagnigciu powodzenia ekonomicznego nastgpowata ich relokacja na istniejace tereny
przemystowe albo do nowo budowanego zakladu. Ponadto Kolastyna przeniosta wigksza
czgs¢ produkceji do Krakowa. Powodem byt rozwdj firmy i mozliwo$¢ wykorzystania infra-
struktury po zaktadach Pollena-Miracullum. W Lodzi pozostata siedziba firmy, laboratoria
oraz dziaty marketingu i projektowania.

Strategie marketingowe poszczegdlnych firm zaktadaly dotarcie z produktami do od-
miennych grup klientow. Grupy te sa zréznicowane pod wzglgdem wymagan jakosciowych,
zamoznosci 1 potrzeb. Firmy Venita i Loki wytwarzaja $rodki higieny i niektore kosmetyki
upigkszajace niskiej i Sredniej jakosci. Kolastyna produkuje gtéwnie kosmetyki upigkszajace,
przeznaczone dla klientow bardziej zamoznych, o wigkszych wymaganiach jakosciowych.

Ostatnia omawiang firma jest Atlas S.J.° produkujacy wyroby chemii budowlane;.
Rozpoczynajac dziatalnos¢ jako firma garazowa wykorzystata ona luk¢ rynkowa. W poto-
wie lat dziewigédziesiatych XX w. Atlas mial okoto 90% udziatoéw w polskim rynku zapraw
i klejéw budowlanych. Rozwdj innych firm tego segmentu oraz import spowodowaty spadek
udzialu w rynku do 60% w 2005 roku. Wtasciciele firmy uwazaja, ze sukcesem bedzie utrzy-
manie ok. 40-50% udziatu w rynku.

Firma poczatkowo podrabiata produkty zagraniczne. Nastgpnie imitacj¢ zastapiono pro-
dukcja wlasnych wyroboéw. Od poczatku dzialalnosci Atlas prowadzil intensywne dzialania
marketingowe, budujac pozycj¢ swojej marki. Stuzyly temu agresywne kampanie reklamo-
we, jako§¢ wyrobow oraz sponsorowanie przedsigwzig¢ kulturalno-artystycznych i spor-
tu. Firma zbudowala wlasng sie¢ sprzedazy tworzac dzialy handlowe i Regionalne Centra
Doradztwa Budowlanego w kazdym wojewddztwie. Centra te sa przeznaczone dla klientow
instytucjonalnych i indywidualnych. Ich dziatalno$¢ obejmuje m.in. pomoc w rozwiazywa-
niu problemow oraz szkolenie klientow w zakresie uzywania produktow firmy.

Pod koniec lat dziewigcdziesiatych XX w. Atlas zaczat wkracza¢ na rynki zagraniczne,
eksportujac do Holandii i Portugalii. Sieci sklepéw i centra doradztwa budowlanego stwo-
rzono na Litwie, w Rosji, Lotwie, Ukrainie, Bialorusi, Estonii, Czechach, Stowacji, Holandii
i Portugalii. Eksport stanowi 6% produkcji sprzedanej firmy. Nastgpnym etapem ekspansji
jest budowa wiasnych zaktadéw produkcyjnych. Pierwszym z nich jest inwestycja w Dubne;j
pod Moskwa.

Od 1991 r. budowana jest od podstaw Grupa Atlas. Sktada si¢ ona z dwudziestu szesciu
przedsigbiorstw. W strukturze grupy dominuje dziatalno$¢ nieprodukcyjna. Reprezentuja ja
regionalne dzialy handlowe, niekiedy potaczone z produkcja, Centra Doradztwa Budowlanego
i dzial marketingu (w Gdansku). Trzy zaktady: w Lodzi, w suwalskiej SSE (Atlas-Wigry)
i w legnickiej SSE (Atlas-Sudety)’, sa zaktadami czysto produkcyjnymi. Grupa posiada réw-
niez wlasng bazg¢ surowcowa. Nalezy do niej pig¢ kopaln surowcow skalnych w Sudetach
i regionie $wigtokrzyskim, m.in. kopalnia piasku Grudzen Las i gipsu Nida Gips.

¢ Informacje na temat przedsigbiorstwa Atlas S.J. pochodza z wywiadu przeprowadzonego z panem
Grzegorzem Grzelakiem, prezesem Atlas S.J. oraz ze strony www.atlas.com.pl.

7 Ustawa z 20.10.1994 r o specjalnych strefach ekonomicznych przewiduje ulgi podatkowe tylko dla nowe;j
firmy utworzonej na obszarze SSE.
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SYSTEMATYKA DZIALAN ADAPTACYJNYCH

Przedstawiong ponizej systematyke dzialan adaptacyjnych oparto na ustaleniach
T. Stryjakiewicza (1999) oraz M.J. Michalaka i U. Dzikiej (2000). Rozpoznano 18 rodzajow
strategii, ktére pogrupowano w pig¢ typdw (tab. 1). Jednoczesnie starano si¢ zidentyfiko-
wac rodzaje przedsigbiorstw, ktore najczesciej stosowaly poszczegoélne rodzaje strategii
adaptacyjnych.

W okresie szoku transformacyjnego, celem adaptacji todzkich przedsigbiorstw prze-
mystowych bylo przetrwanie w warunkach stworzonych przez gospodarke rynkowa i ba-
rier¢ efektywnego popytu. Podejmowane dzialania zmniejszaty koszty produkcji poprzez
redukcje zatrudnienia oraz pozbywanie si¢ zbgdnego majatku produkcyjnego i obiektéw
socjalnych (por. tab. 1; Stryjakiewicz 1999). Ze wzgledu na duza liczbg przedsigbiorstw
wielozaktadowych, zwlaszcza w przemysle wiokienniczym, czestym rodzajem strategii tego
typu byta likwidacja filii.

Pierwszy typ strategii adaptacyjnych pozwalat zwigkszy¢ wydajno$¢ pracy w przedsig-
biorstwie, dostosowac jego potencjat do wielkos$ci produkcji oraz usprawnic jego zarzadzanie
i organizacj¢. Omawiany typ strategii byt stosowany zaréwno przez przedsigbiorstwa pan-
stwowe, przedsigbiorstwa w trakcie prywatyzacji, jak i przez firmy prywatne. W przypadku
przedsigbiorstw panstwowych opisywane dziatania byly przygotowaniem do prywatyzacji,
Redukcja kosztow nie zapobiegta jednak likwidacji 16dzkich zaktadow widkienniczych.

Drugim typem strategii adaptacyjnych byta relokacja zaktadow. Najczesciej byly to
relokacje wewnatrzmiejskie. Przypadki relokacji zewnetrznych (delokacji) byty nieliczne
i dotyczyly tylko przedsigbiorstw duzych. W zaleznosci od przyczyn wyrdzniono relokacje:
rozwojowa, ratunkows i sukcesyjna.

Przyczyna relokacji rozwojowej byt rozwoj przedsigbiorstwa. Wymagato to wigk-
szych i lepiej wyposazonych powierzchni produkcyjnych, zaplecza logistycznego i dobre;j
dostgpnosci komunikacyjnej. Niekiedy czynnikiem relokacji byty nizsze koszty pracy, ale
ich zmniejszenie wplywalo na jako$¢ wyrobow. Relokacje ratunkowa stosowaty natomiast
przedsigbiorstwa w zlej sytuacji finansowej, ograniczajace zatrudnienie i produkcj¢. Firmy
te poprzez zmiang lokalizacji staraty si¢ znacznie zmniejszy¢ koszty. Nowe miejsca lokaliza-
cji charakteryzowaly si¢ jednak gorszym wyposazeniem infrastrukturalnym lub mniejszymi
kwalifikacjami sity roboczej. Wplywato to negatywnie na jakos$¢ i wielkos¢ produkeji, co
najczesciej prowadzito do likwidacji firmy.

Relokacja sukcesyjna przypomina biologiczny mechanizm konkurencji, inwazji i suk-
cesji. Ten rodzaj relokacji dotyczy matych i niekiedy $rednich firm, ktoére byty lokalizowane
na najbardziej atrakcyjnych w miescie terenach przemyslowych. Atrakcyjnos¢ tych terenéw
spowodowata inwazje¢, a nast¢pnie sukcesj¢ przedsigbiorstw o duzym potencjale ekonomicz-
nym. Firmy stabsze, nie mogac sprosta¢ konkurencji, szukaty tanszych powierzchni produk-
cyjnych. Przy czym wyposazenie infrastrukturalne miejsc nowych lokalizacji byto gorsze
niz miejsc pierwotnych, ale nadal wystarczajace. Ponadto, w odréznieniu od lokalizacji ra-
tunkowej, gorsza jako$¢ nowych terenow nie wptywata na zmniejszenie jakosci 1 wielkosci
produkcji.
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Tabela 1. Systematyka dziatan adaptacyjnych todzkich zaktadéw przemystowych

Typ
strategii

Rodzaj strategii

Przedsigbiorstwa najczesciej stosujace
dany rodzaj strategii adaptacyjnych

Redukcja kosztow

Redukcja zatrudnienia

Ograniczenie zajmowa-
nych terenow i budynkéw;
likwidacja filii

Sprzedaz zbgdnych ma-
szyn i urzadzen

* panstwowe

* w trakcie prywatyzacji

* NOWO sprywatyzowane

* prywatne, powstate po 1989 roku, z kapitatem
r6znego pochodzenia

Relokacja

Rozwojowa * 7 kapitatem zagranicznym

* duze i $rednie prywatne firmy polskie
Ratunkowa * przedsigbiorstwa polskie réznej wielkosci
Sukcesyjna

Zmiany systemu zarzadzania

Organizacja marketingu

* z kapitalem zagranicznym
* duze i czg$¢ $rednich prywatnych firm polskich

Elastyczne formy orga-
nizacji produkcji, w tym
zatrudnienia

* prywatne, roznej wielkosci i pochodzenia kapi-
tatu

Twarda restrukturalizacja

Migkka restrukturalizacja

« z kapitalem zagranicznym
* wigkszos$¢ duzych prywatnych firm polskich

Eksternalizacja produkcji,
outsourcing, spin off

* w trakcie prywatyzacji
* nowo sprywatyzowane

Tworzenie grup kapitato-
wych

* duze prywatne firmy polskie

Zmiany struktury

Ograniczenie asortymentu

* duze i $rednie prywatne firmy polskie

produkcji Nowoczesne wzornictwo | » duze i $rednie prywatne firmy polskie
i technologie; wzrost * 7 kapitatem zagranicznym
jakosci
Przeréb uszlachetniony * roznej wielkosci firmy polskie, gtdwnie odzie-
ZOWE
State kontakty | Zagraniczni dostawcy * 7 kapitatem zagranicznym
z partnerami * duze i $rednie prywatne firmy polskie
zagranicznymi | Zagraniczni odbiorcy * 7 kapitatem zagranicznym

* nieliczne duze i $rednie prywatne firmy polskie

Wspolne przedsigwzigeia
na zasadach partnerskich

* nie zaobserwowano

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Stryjakiewicz 1999, Michalak, Dzika 2000

Opisane powyzej dwa typy strategii adaptacyjnych dostosowuja potencjal przedsig-
biorstw do wielkosci ich produkcji. Na adaptabilno$¢ przedsigbiorstw wplywaja natomiast
zmiany systemu zarzadzania, zmiany struktury produkcji i nawigzanie kontaktow z partne-
rami zagranicznymi.

Zmiany systemu zarzadzania przedsigbiorstwem obejmuja sze$é rodzajow strategii. Sa
nimi: organizacja marketingu, elastyczna organizacja produkcji, twarda i migkka restruktura-
lizacja, eksternalizacja produkcji oraz fuzja przedsigbiorstw i tworzenie grup kapitalowych.

Dziatania marketingowe polegaly najczgSciej na tworzeniu pozytywnego wizerunku
firmy, badaniach rynku i adresowaniu swoich wyrobow do konkretnie zdefiniowanej grupy
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klientow, prowadzeniu kampanii reklamowych i promocji wtasnych marek oraz tworzeniu
przedstawicielstw regionalnych i sieci sprzedazy. Przy czym firmy bedace czegscia duzych
korporacji ponadnarodowych adaptowaly do warunkéw polskich globalne strategie marke-
tingowe korporacji.

Polskie duze i Srednie przedsigbiorstwa, zwlaszcza odziezowe, produkujace wyroby
wysokiej jakosci, na rynku krajowym napotykaly na dwie bariery. Pierwsza byt czynnik
mody. Wielu klientow, zwlaszcza o wysokich dochodach, uwazato wyroby znanych marek
swiatowych za bardziej prestizowe niz wyroby marek polskich. Druga bariera jest paupery-
zacja wielu potencjalnych klientow. Bariery te probowano pokonaé trzema sposobami: kre-
owaniem wizerunku wlasnej marki jako symbolu zamoznosci i sukcesu, sprzedaza swoich
wyrobow pod nazwami marek producentdw zagranicznych albo przeznaczaniem réznych
wyrobow dla grup klientéw rézniacych si¢ dochodami, gustami i potrzebami. Proby sprze-
dazy polskiej odziezy za granica napotykaty natomiast na barier¢ wysokich kosztow dziatan
marketingowych®. Eksport wyrobow pod witasna marka w 1998 roku byt szacowany tylko na
okoto 1-2% catego eksportu produkcji odziezowej (Margas 1998). Przedsigbiorstwa polskie
decydowaty si¢ wobec tego na przerob uszlachetniony. Nawigzana w ten sposob wspotpraca
umozliwiata niekiedy sprzedaz wtasnych wyrobow pod nazwami marek obcych producen-
tow 1 przez ich sieci sprzedazy.

Strategie twardej 1 migkkiej restrukturalizacji stosowano w bytych przedsigbiorstwach
panstwowych, po wykupieniu ich przez kapital zagraniczny. Umozliwiato to moderniza-
cje produkeji i wprowadzenie elastycznych form jej organizacji. Dziatania okreslane jako
migkka restrukturalizacja byty stosowane réwniez przez cz¢$¢ duzych prywatnych przedsig-
biorstw polskich powstatych po 1989 roku. Dziatania te pomagaty zwigkszy¢ adaptabilnosé¢
tych firm.

Strategie eksternalizacji produkcji, outsourcingu i tworzeniu firm typu spin off bylty
czesto zwiazane z omawianymi wyzej strategiami pozbywania si¢ produkcyjnych srodkow
trwatych, likwidacji filii 1 zbednych dziatéw produkcji. Konsekwencja powyzszych proce-
sOw byto czesto powstawanie nowych firm. Byly one tworzone przez przedsigbiorstwo ma-
cierzyste albo samorzutnie, przez zwalnianych pracownikow. Powstate w ten sposéb nowe
przedsigbiorstwa przejmowaty od firmy macierzystej budynki i maszyny. Nowe przedsig-
biorstwa, tworzac z firma macierzysta powiazania konkurencji i wspdtpracy, przejmowa-
ty czgé¢ jej tancucha produkeji 1 §wiadczyty ustugi produkcyjne na jej rzecz. Jednoczes$nie
nowo powstate firmy probowaly uzupetnia¢ przejeta od firmy macierzystej sie¢ odbiorcow.

Niezbyt czestym rodzajem dziatan adaptacyjnych byto tworzenie grup kapitatowych
(Sottysinski 1994). Celem tworzenia grup kapitatlowych jest poprawa sytuacji finansowe;j
firmy, zapewnienie jej bezpiecznego rozwoju w perspektywie dtugookresowej i zajecie sil-
niejszej pozycji na rynku (Stryjakiewicz, Wajda 2003).

W okresie badawczym istnialy w Lodzi dwa rodzaje grup kapitalowych. Pierwsza z nich
byty grupy tworzone przez duze 16dzkie firmy odziezowe. Grupy te, jak pisza T. Stryjakiewicz
iJ. Wajda (2003, s. 29), ,,maja rodowod w przedsigbiorstwach socjalistycznych” i ,,zdotaty
w gospodarce planowej zbudowaé duzy potencjat gospodarczy, a po 1989 r. okazaly si¢
zdolne, niejednokrotnie dzigki swej monopolistycznej pozycji 1 powiazaniom z osrodkami

8 Wedtug informacji uzyskanej w przedsigbiorstwie Wolczanka S.A., wstegpna faza kampanii reklamowej
kosztuje w krajach Europy Zachodniej okoto 10 mln USD. Po zakonczeniu tej fazy marka jest rozpoznawana po-
$rod innych, ale nie jest kojarzona z konkretnym produktem i jego jakoscia. Sprzedaz produktu umozliwia dopiero
nastgpna faza kampanii reklamowe;j.
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wladzy, do przestawienia si¢ na tory gospodarki rynkowej”. W grupach tego rodzaju spotki
dominujace nie tworzyly nowych spotek zaleznych, lecz przejmowaty przedsigbiorstwa juz
istnicjace. Stabo$ciami omawianych grup byta najczesciej kryzysowa sytuacja podmiotow
dominujacych w momencie tworzenia grupy, stabos$¢ finansowa spotek zaleznych, brak ich
dywersyfikacji branzowej oraz obecno$¢ w strukturze akcjonariatu do$¢ duzych pakietow
NFI°. Brak spotek w innych branzach nidst ryzyko w sytuacji zatamania sie popytu na rynku
odziezowym przy zadtuzeniu przemyshu lekkiego i jego niskiej rentownos$ci!®. Ponadto oma-
wiane grupy byly nieumiejetnie zarzadzane m.in. poprzez dazenie do nadmiernej centraliza-
cji i rozbudowg powiazan pionowych.

Grupy kapitatowe drugiego rodzaju byty budowane od podstaw po 1989 roku. Unikaty
one gospodarki typowo surowcowej, miaty zdolno$¢ do kreowania innowacji oraz wykorzy-
stywaly przewagg konkurencyjna kraju (por. Stryjakiewicz, Wajda 2003).

Strategie czwartego typu (tab. 1), tj. ograniczenie asortymentu, wzrost jakosci oraz
wprowadzanie nowoczesnego wzornictwa i technologii, opisano doktadniej w czgsci po-
swigconej studiom przypadkow. W tym miejscu nalezatoby wspomniec, Zze import wysokiej
jakosci tkanin przez przemyst odziezowy przyczynit si¢ do upadku tédzkiego widkienni-
ctwa. Przyktadem ograniczania asortymentu byta produkcja ograniczonej liczby wyrobow,
przeznaczonych dla starannie wybranej grupy klientow. Firmy odziezowe $redniej wielkosci
wprowadzaty natomiast na rynek tylko dwie kolekcje rocznie (Toranski 2002a). Wigksza
liczba modeli, przy ograniczonym popycie, moglaby zmniejszy¢ wielkos¢ sprzedazy kazde-
go z nich.

Trzecim rodzajem strategii zmieniajacej strukture produkcji przedsigbiorstwa jest prze-
rob uszlachetniony. Jednoczes$nie ten rodzaj dziatan mozna potraktowaé jako sposdb nawia-
zania statych kontaktow z partnerami zagranicznymi (por. tab. 1). Przeréb uszlachetniony,
na ogét na zlecenie producentow z Niemiec, Francji czy Wloch, stosuje wiele zaktadoéw
roznej wielkosci, gtdéwnie odziezowych. Dziatalno$¢ taka stanowi do 60% produkcji duzych
1odzkich firm odziezowych. Czgs¢ zaktadow tej branzy zostata nawet zatozona przez zagra-
nicznych przedsigbiorcoéw w celu prowadzenia tego typu wytworczosci.

Przerob uszlachetniony przynosi pewne korzysci stosujacym go zaktadom. Potencjat
produkcyjny moze by¢ w petni wykorzystany, co umozliwia przetrwanie firmy i zachowanie
miejsc pracy. Ograniczane sa koszty zwigzane z dziatalnoscia projektowa i zaopatrzeniem.
Zagraniczny zleceniodawca (wlasciciel) zapewnia rowniez rynek zbytu. Ponadto tego typu
wspolpraca z firmami zagranicznymi pozwala czasami korzystac¢ z ich zagranicznych sieci
dystrybucji, technologii i know how.

Przerob uszlachetniony jest jednak uwazany za najmniej rentowna forme produkceji
odziezowej''. Przedsigbiorstwa majg ograniczone mozliwo$ci samodzielnej adaptacji, a wiel-
kos¢ i struktura produkcji zaleza od decyzji zagranicznego wtasciciela lub zleceniodawcy. Po
1995 roku, ze wzgledu na nizsze koszty pracy, przerob uszlachetniony zaczgto masowo prze-
nosi¢ z Polski do Butgarii, Rumunii, krajow poradzieckich i Jugostawii. Proces ten jest ogra-

® Wedlug T. Rachwata (2002), zmiany wiasnosciowe w ramach programu NFI nalezy uzna¢ za najmniej
efektywne. Spowodowane to byto obecnoscia w tym programie stosunkowo stabych finansowo firm. Brak srodkéw
inwestycyjnych ograniczat ich restrukturyzacjg.

10 Jak podaje D. Margas (1998), w 1998 rentownos$¢ produkeji odziezy i dodatkow do niej wynosita 1,88%,
natomiast rentownos¢ produkcji wyroboéw z dzianin wynosita -1,54%.

1 Jak podaje D. Margas (1998), w 1998 roku rentownos$¢ kontraktow na przerob uszlachetniony nie przekra-
czata 2%, a czgsto byta bliska zera.
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niczony jedynie kwalifikacjami pracownikow'2. Jednoczes$nie przerdb uszlachetniony jest
mato korzystng forma wspotpracy zagranicznej. Sprowadza si¢ ona do montazu, natomiast
najbardziej warto$ciowe, wiedzochtonne elementy tancucha produkcji sa zlokalizowane za
granica. W konsekwencji przeptyw kapitatu, technologii i know how jest jednostronny (por.
Stryjakiewicz 1999). Powyzsze zjawiska sa zagrozeniem dla rynku pracy i rozwoju danej
branzy oraz utrudniaja adaptabilno$¢ gospodarki miasta.

Proby pozyskania zagranicznych odbiorcow przez sprywatyzowane przedsigbiorstwa
panstwowe opieraty si¢ na przerobie uszlachetnionym albo odnawianiu kierunkéw ekspor-
towych sprzed 1989 roku. Odmienng strategi¢, porownywalna z modelem ekspansji przed-
sigbiorstw ponadnarodowych (por. Stryjakiewicz 1999), stosowaly firmy powstate po 1989
roku. Po uzyskaniu stabilnej pozycji na rynku polskim wspomniane firmy rozpoczety ekspan-
sje zagraniczna od tworzenia przedstawicielstw handlowych i sieci dystrybucji. Nastgpnym
krokiem byty proby przenoszenia za granicg czesci produkcji. Ekspansja byta prowadzona
poczatkowo w bylych panstwach socjalistycznych. Dopiero w nastgpnej kolejnosci probo-
wano z wlasna marka wejs¢ na duzo trudniejsze rynki Europy Zachodniej.

Wigkszos$¢ matych i okoto 30% $rednich firm w Lodzi stosowata w okresie badawczym
bardzo ograniczone dziatania adaptacyjne. Obejmowaty one jedynie elastyczne formy za-
trudnienia.

Wydaje sig, ze istnialy dwie przyczyny biernej postawy opisywanych firm wobec syg-
natéw rynkowych. Pierwsza z nich byt brak wiedzy przedsigbiorcow na temat elastycznego
gospodarowania, marketingu i zarzadzania. Ograniczanie asortymentu byto rezultatem nie-
wielkiego potencjatu produkcyjnego firm, a nie ich przemyslanej strategii. Druga przyczyna
byta zwiazana z mata skala produkcji i cechami klientow, dla ktorych ta produkcja byta prze-
znaczona. Byli to klienci o niskich dochodach i matych wymaganiach co do jako$ci i wzor-
nictwa wyrobow. Wobec tego firmy zapozyczaly wzory od siebie nawzajem albo powiclaty
i podrabiaty wzory marek zagranicznych. Sprzedaz tych wyrobow odbywata si¢ na bazarach,
poprzez sieci hipermarketéw albo matych sklepow.

TYPOLOGIA FORM ADAPTACII

Wedlug modelu sposobow regulacji przedsigbiorstwa przemystowego (Asheim,
Heraldsen 1991; Smith 1995), strategie adaptacyjne regulujac relacje sieciowe przedsigbior-
stwa wplywaja na jego adaptabilno$¢. Strategie adaptacyjne obejmuja: strategie integracji
sieci dostawcow i odbiorcow, strategie konkurencji i wspdtpracy oraz relacje z systemem
finansowym i systemem regulacji panstwowych (por. Stryjakiewicz 1999).

Na podstawie powyzszego modelu A. Smith (1995) dokonal typologii form adapta-
cji przestrzennej przedsigbiorstw przemystowych w warunkach transformacji systemowe;j.
T. Stryjakiewicz (1999) przystosowatl t¢ typologi¢ do warunkéw polskich W przedstawione;j
ponizej typologii form adaptacji t6dzkich przedsigbiorstw przemystowych, oprocz adaptacji
dezindustrializujacej, paternalistycznej i globalizujacej wydzielonych przez T. Stryjakiewicza
(1999), wyrodzniono dwa typy dodatkowe: adaptacje lokalna i przejsciowa (tab. 2). Cechy,
przyczyny i skutki adaptacji dezindustrializujacej, paternalistycznej i globalizujacej byly

12W 1997 roku firma Hugo Boss zrezygnowata z ustug producentow ukrainskich, z powodu ich niskiej jako-
$ci, 1 ponownie zlecita produkeje przedsigbiorstwu Prochnik S.A.
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w przemysle 16dzkim w wigkszoS$ci identyczne z opisanymi przez T. Stryjakiewicza (1999).
Dlatego formy te nie zostalty uwzglednione w tabeli 2.

Tabela 2. Lokalna i przejsciowa forma adaptacji tédzkich zakladow przemystowych

i wspolpracy

Forma Lokalna Przej$ciowa
adaptacji
* male i §rednie zaktady polskie « §rednie i duze zaklady polskie lub z kapita-
Rodzaj fem mieszanym,
przedsigbiorstw * czg$¢ sprywatyzowanych dawnych duzych
zaktadow panstwowych
* dostawcy krajowi lub surowce | * wzrost jako$ci surowcow,
Sieci importowane nabywane przez * import,

:=| dostawcow | posrednikow, « selekcja dostawcow krajowych pod wzgle-

§ * niska jako$¢ i cena surowcow dem elastycznosci i jakosci dostaw

%D * rynki lokalne — sprzedaz poprzez | « budowanie wlasnych kanatéow dystrybucji,

> sie¢ matych sklepow i bazarow, * umocnienie na rynku krajowym, potem

E" . « rynki zagraniczne (gt. kraje post- | ekspansja na rynki Europy Srodkowo-

g S.leCI, radzieckie) przez sprzedaz Wschodniej (ewentualnie proba ich odbu-

S| odbiorcow .
w systemie bazarowym, dowy),
* sprzedaz w sieciach hipermar- | ¢ proby wejscia na rynki Europy Zachodniej
ketow lub przerdb uszlachetniony
* brak relacji z innymi producen- |« konkurencja na rynku polskim; proby kon-
tami kurencji na rynku globalnym,

Strategie * brak silnych relacji z innymi producenta-
konkurencji mi,

* proby wspotpracy przy promocji marki na
rynku polskim,
* przerob uszlachetniony

* elastyczne formy organizacji * redukcja zatrudnienia, elastyczne formy

3 = s produkc;ji, organizacji produkcji,
7] S . % * czgsto zatrudnianie ,,na czarno”, | ¢ opracowanie wiasnych technologii i pro-
;g ?)n 5 5 | brak wlasnych wzorow; wyroby | jektow,
g -y § > | podrabiane i zapozyczane, * tworzenie wiasnych strategii marketingo-
& 2z 2 -
g ] 2 -qc"’) * brak marketmgu, ‘ wch opartych czgsto na wzorach zagra-
g, g g * ograniczona grupa klientow nicznych,
% « * zroznicowane grupy klientow,
£ * proby tworzenia grup kapitatowych
'§ * wspieranie rozwoju MSP, infra- | ¢ wspieranie rozwoju MSP, infrastruktury
5‘ Regulacje struktury oraz instytucji otoczenia |oraz instytucji otoczenia biznesu,
= | panstwowe |biznesu, » wycofywanie si¢ z bezposredniego inter-
"é wencjonizmu
g Relacje * ograniczone pozyczki i kredyty, | pozyczki i kredyty,

z systemem | * zadluzenie wobec panstwa « transakcje kapitalowe

finansowym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Stryjakiewicz 1999

Dezindustrializujaca i paternalistyczna forme adaptacji stosowaty przedsigbiorstwa
panstwowe i wigkszo$¢ jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa branzy widkienniczej, ma-
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szynowej i odziezowej. Ze wzgledu na ich mata sit¢ przetargowa, adaptacja paternalistyczna
w wigkszosci przypadkow zmieniala si¢ w formg adaptacji dezindustrializujacej. Przyczynito
si¢ to do likwidacji wielu zaktadow i duzej dynamiki spadku zatrudnienia w przemysle
Lodzi (por. m.in.: Marczynska-Witczak 1996, Markowski, Stawasz 1997; Strategia... 1999;
Marszat, May 2002).

Globalizujaca forme adaptacji stosowaly przede wszystkim zaktady nalezace do kapita-
tu zagranicznego. Czg$¢ z nich byta wilaczana w sie¢ powiazan migdzynarodowych i procesy
globalizacji. Taka strategi¢ stosowaly m.in. omowione wyzej zaktady ABB Elta, producent
ostrzy do golenia Gilette Poland czy produkujacy materiaty welniane East West Spinning.
Niektore koncerny ponadnarodowe oraz przedsigbiorstwa zagraniczne S$redniej wielko-
$ci stosowaty jednak kolonialny lub zastgpujacy import typ strategii lokalizacyjnych (por.
Stryjakiewicz 1999). Przykladami takich strategii sa m.in. Coca-Cola, VF Manufacturing
produkujacy odziez marki ,,Wrangler” i ,,Lee” oraz firmy odziezowe nastawione na przerob
uszlachetniony.

W t6dzkich firmach stosujacych adaptacj¢ globalizujaca zaobserwowano pewne roznice
w poréwnaniu z cechami podanymi przez T. Stryjakiewicza (1999):

1) w strategiach integracji sieci dostawcow:

a) wlaczanie zaktadu w istniejaca sie¢ zaopatrzenia koncernu,
b) szukanie dostawcow wsrod firm polskich i ich selekcja pod wzgledem jakosci
i elastycznosci dostaw,

2) w strategiach integracji sieci odbiorcow: wilaczanie przedsigbiorstw w istniejaca sie¢

dystrybucji,

3) w sposobach regulacji wewnatrz przedsigbiorstwa:

a) sporadyczne lokalizowanie w Lodzi dziatdéw badawczo-rozwojowych,
b) przenoszenie gotowych strategii marketingowych i dostosowywanie ich do rynku
polskiego.

Dwa pierwsze rodzaje strategii umozliwiaty elastyczna organizacje¢ produkcji i orien-
towaty przedsigbiorstwo na rynek globalny. Przyczynialy si¢ one rowniez do powstawania
przemystowych struktur sieciowych i pozadanych efektow mnoznikowych w gospodarce
miasta. Ponadto takie dziatania wraz z lokalizacjami greenfields $wiadczyty o ksztalttowaniu
wyposazenia terytorialnego przez koncerny ponadnarodowe (Grabher 1993). Wskazywato
to na ich zamiar dtuzszej dziatalno$ci na danym obszarze. Trzecia z wymienionych strategii
mogta mie¢ natomiast negatywne skutki. Pozostawienie wiedzochonnych elementéw tancu-
cha produkcji poza firmami tédzkimi sprowadzato je do roli odtwodrcy gotowych wzordw.
Ograniczato to adaptabilnos¢ tych firm i obnizato jako$¢ wyposazenia spotecznego Lodzi.

Duze i $rednie firmy powstate po 1989 roku oraz czgs¢ sprywatyzowanych dawnych za-
ktadoéw panstwowych stosowaty forme adaptacji nazwana w artykule przej$ciowa. W opinii
autora jest to forma posrednia migdzy adaptacja paternalistyczna, lokalng albo dezindustriali-
zujaca a adaptacja globalizujaca. Firmy stosujace adaptacj¢ przejsciowa miaty znaczenie po-
nadregionalne, ale skala ich produkcji i stosowanych strategii adaptacyjnych byta mniejsza
niz firm stosujacych adaptacj¢ globalizujaca. Omawiana forma adaptacji pozwalata firmom
zwigkszy¢ adaptabilnos¢ i stopniowo przystosowac si¢ do konkurencji globalne;j.

Waznym, w opinii autora, elementem tej formy adaptacji bylo tworzenie wiasnych
projektow wyrobdw, rozwiazan technologicznych i marketingowych oraz sieci dostawcow
i odbiorcow. Staboscia tej formy adaptacji byt natomiast brak silnych relacji z innymi pro-
ducentami.
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Omawiana formeg adaptacji stosowaty m.in. powstate po 1989 roku firmy kosmetyczne
Kolastyna, Loki i Venita, odziezowe Hexeline, Ola Styl Studio, czy tez produkujacy ma-
teriaty budowlane Atlas S.J. Adaptacj¢ przejsciowa probowaly rowniez stosowaé dawne
przedsigbiorstwa panstwowe przemystu odziezowego, np.: Olimpia S.A., Woélczanka S.A.,
Préchnik S.A. i Telimena S.A.

W przypadku tych ostatnich przedsigbiorstw adaptacja przejSciowa byta mniej sku-
teczna niz w przypadku firm prywatnych, tworzonych od podstaw w warunkach gospodarki
rynkowej. Przyczynami byly: poczatkowe znaczne niedostosowanie dawnych panstwowych
firm do warunkow gospodarki rynkowej, mato rentowny rodzaj produkcji oraz brak umiejet-
nosci kadry menadzerskiej. W przypadku firmy Telimena S.A. do powyzszych problemow
dotaczyty skutki nieprzemyslanej relokacji, co w rezultacie doprowadzito do adaptacji dez-
industrializujacej. Fakt ten wskazuje, ze nieskuteczno$é przejsciowej formy adaptacji prowa-
dzi do adaptacji dezindustrializujacej albo lokalne;j.

Wigkszos$¢ matych i $rednich badanych zaktadow przemystowych, glownie wiokienni-
czo-odziezowych, stosowala forme¢ adaptacji nazwana przez autora lokalna. Zdaniem autora,
adaptacja lokalna jest najmniej skuteczna, obok adaptacji dezindustrializujacej, forma adap-
tacji zaktadow przemystowych. Ogranicza ona aktywnos¢ przedsigbiorstw do rynku lokalne-
go. Firmy nie wlaczaja si¢ w procesy globalizacji i sa mato adaptabilne. Dziatalno$¢ tylko na
rynku lokalnym nie zapewnia im rozwoju i trwania w perspektywie dtugookresowej. Wydaje
sig, ze najwigkszymi stabosciami omawianej formy adaptacji sa:

— brak wlasnego wzornictwa i imitacja, czgsto nielegalna, obcych wzordw;

— stosowanie przestarzatych technologii i niska jakos¢ produkcji;

— brak relacji z innymi przedsigbiorstwami miasta i regionu;

— stabo rozwinigta sieci dystrybucji;

—koncowa pozycja w tancuchu produkeji, co powoduje, ze firmy byty odbiorcami, a nie

dostawcami duzych przedsigbiorstw.

Adaptacja lokalna rézni si¢ od adaptacji dezindustrializujacej m.in. nastepujacymi
cechami:

— wielkos$cia firm; adaptacje lokalna stosuja na ogdt firmy mate i $rednie;

— czasem powstania firm, po 1989 roku, co spowodowato brak obciazen wadami struk-

turalnymi z okresu gospodarki nakazowo-rozdzielcze;j;

— skutecznoscia; adaptacja lokalna nie musi prowadzi¢ do likwidacji firm.

Analiza materialu empirycznego i powyzsze rozwazania sktaniaja autora do sformuto-
wania trzech rodzajow wnioskow.

1. Whnioski dotyczace przyczyn i skutkéw podejmowanych dziatan adaptacyjnych:

— Strategie adaptacyjne redukujace koszty byty najwazniejsze w poczatkowym okre-
sie transformacji. Ich stosowanie wynikato m.in. z pracochtonnej i mato nowoczes-
nej struktury przemystu tédzkiego.

— Redukcja kosztow, niezbedna do przetrwania przedsigbiorstw i wprowadzenia
innych strategii adaptacyjnych, nie wystarczata jednak do zapewnienia firmom
adaptabilnosci.

— Warunkiem adaptabilnosci przedsigbiorstw w perspektywie dtugookresowej byto
zastosowanie strategii rzeczywiscie, a nie pozornie, zmieniajacych system zarza-
dzania. Strategie te wprowadzaly elastyczne formy organizacji produkcji typu
postfordowskiego.
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— Adaptacja duzych przedsigbiorstw panstwowych, nawet po procesach prywatyza-
cji, czesto byla nieskuteczna. Przyczyny nieskutecznoséci dziatan adaptacyjnych
tych przedsigbiorstw byty ztozone i obejmowaty:

.

opisane w literaturze bariery rozwoju przemystu todzkiego odziedziczone po
gospodarce nakazowo-rozdzielczej (m.in. Jewtuchowicz 1993; Marczynska-
Witczak 1996; Markowski, Stawasz 1997; Markowski, Marszat 1999; Marszat,
May 2002);

niska rentownos$¢ reprezentowanych przez przedsigbiorstwa branz;

pasywna reakcj¢ zakladdw na zmiang warunkow gospodarowania w poczatko-
wym okresie transformacji systemowe;j;

stosowanie dezindustrializujacych lub paternalistycznych form adaptacji
w okresie pozniejszym;

brak wiedzy na temat innych niz redukcja kosztow strategii adaptacyjnych oraz
mentalno$¢ kadry zarzadzajacej, ktoéra mozna okresli¢ jako paternalistyczna
(por. m.in.: Duché 1997; Strategia... 1999);

— Adaptacja dawnych przedsigbiorstw panstwowych, przejetych przez zagranicznych
inwestordw, byta na ogét skuteczna. Jak wskazuje jednak przyktad firmy Daewoo-
Fonica sp. z.0.0., ostateczny rezultat adaptacji zalezat od sytuacji ekonomiczne;j
inwestora zagranicznego.

— Skuteczna byta réwniez adaptacja duzych i $rednich firm z kapitatem polskim,
powstatych po 1989 roku, stosujacych przej$ciowa forme adaptacji.

— Lokalna forma adaptacji bywala skuteczna w perspektywie krotkookresowej, nie
dawata jednak trwatych podstaw adaptabilnosci firm. Stosujace ja, mate i $rednie
przedsigbiorstwa G. Duché (1997) nazywa ,,stabo skoordynowanym srodowiskiem
przedsigbiorczosci”.

—Uogolniajac powyzsze wnioski mozna stwierdzi¢, ze rodzaje dziatan adaptacyjnych
todzkich zaktadow przemystowych zaleza od ich przesztosci, w tym genezy (Belka
iin. 1995), wielkos$ci, rodzaju produkcji, pochodzenia kapitatu i formy wtasnosci.

2. Whnioski dotyczace przestrzennych skutkéw dziatan adaptacyjnych:

— Strategic adaptacyjne polegajace na ograniczeniu zajmowanych przestrzeni pro-
dukcyjnych i likwidacji filii zwigkszaly podaz wolnych terendw przemystowych.
Zjawisko to wraz ze strategiami relokacyjnymi wplyngto bezposrednio na roz-
mieszczenie zaktadow przemystowych w miescie.

— Sprzedaz zbgdnych maszyn i urzadzen wraz z redukcjami zatrudnienia oraz stra-
tegie eksternalizacji i outsourcingu wptywaty na rozwoj sektora MSP. Wraz ze
zmianami rozmieszczenia zakladow powodowalo to réznokierunkowe zmiany
przestrzennej struktury branzowej i wielko$ciowej przemystu.

— Jednoczes$nie strategie eksternalizacji i outsourcingu prowadzity do uksztattowania
si¢ sieci konkurencji i wspolpracy migdzy firmami powstatymi na skutek stoso-
wania tych strategii a ich firmami macierzystymi i innymi podmiotami gospodar-
czymi.

— Strategic zmieniajace system zarzadzania i struktur¢ produkcji przedsigbiorstwa
réwniez ksztaltowaly nowe sieci powiazan.

—Pomimo tworzenia si¢ nowych sieci powiazan, w tddzkim przemysle nie wytworzy-
ly sig¢ jednak silne struktury sieciowe. Utrudniato to powstanie marshallowskiego
okregu przemystowego (por.: Domanski 1992; Stryjakiewicz 1999) i zmniejszato
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adaptabilnos¢ poszczegolnych firm oraz przemyshu catego miasta. Zdaniem autora,

brak silnych struktur sieciowych w Lodzi wynika:

» ze stabosci zaktadow powstatych na skutek eksternalizacji i stabo skoordyno-
wanego srodowiska przedsigbiorczosci (Duché 1997);

» z braku waznych elementéw wyposazenia spotecznego, takich jak srodowisko
zaufania i kultura korporacyjna (Granovetter 1985).

3) Whnioski dotyczace zwiazkow stosowanych strategii adaptacyjnych z procesami glo-
balizacji:

— Formy adaptacji wigkszo$ci todzkich przedsigbiorstw przemystowych wskazuja na
stabo zaawansowane procesy globalizacji przemystu 16dzkiego.

— Niektdre cechy adaptacji przej$ciowej, zwlaszcza tworzenie od podstaw grup kapi-
tatowych i tworzenie sieci dystrybucji na rynkach Europy Zachodniej, moga ozna-
cza¢ powolne wchodzenie gospodarki todzkiej w trzeci etap procesu globalizacji
(Stryjakiewicz 1999; Stryjakiewicz, Wajda 2003).
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Adaptation of industrial enterprises — the case of L.6dz

This article has two objectives. The cognitive objective is to recognize and systematize the strate-
gies of adaptation of industrial enterprises in £6dz in the years 1992-2003. The basis for the systematic
arrangement are conclusions made by T. Stryjakiewicz (1999), J. Michalak and U. Dzika (2000). The
other, theoretical objective is an attempt to apply the typology of forms of space adaptation of industrial
enterprises presented by T. Stryjakiewicz (1999) in order to synthesise the identified strategies. The
typology of T. Stryjakiewicz transfers A. Smith’s (1995) conclusions into Polish science. Its theoretical
basis are theories of regulation and industrial networks.

Having studied the cases of fifteen companies, whose adaptation strategies were the most diverse
or characteristic of a given branch, the author has systemized the identified adaptation procedures. There
were eighteen different types of strategies falling into five categories: cost reduction, relocation, chan-
ges in management system, changes in the structure of production and contacts with foreign partners.

While trying to classify the adaptation typology forms, besides those characterized by T. Stry-
jakiewicz (1999), such as deindustrializing, paternalistic and global, two additional types were recog-
nized: local and transitional adaptation. Local adaptation, applied mostly by small enterprises, limits
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their activity to the local market. Those enterprises have a small adaptability and do not participate in
the process of globalization. The transitional type is common to a part of medium-sized and large en-
terprises with Polish capital. Owning to new technologies and organization of production, they increase
their adaptability and are better suited to global competition.

The analysis has led to the conclusion that the kind of adaptation procedures taken by enterprises
and also the result of those actions depend on the origin of the enterprises, their branch, size and the
origin of capital.





